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Diplomová práce s názvem „Návrh kroků k rozvoji strategické spolupráce v oblasti 
prodeje pekařských pecí“ se zaměřuje na návrhy vedoucí k vytvoření strategického rámce 
vzniku strategické aliance mezi strategickou podnikatelskou jednotkou společnosti 




Strategická podnikatelská jednotka, strategické partnerství, strategická aliance, 




The diploma thesis titled „Proposal of Activities for Development of Strategic Co-
operation in the Area of Sales of Bakery Ovens“ focuses on proposals for the creation of 
a strategic framework with the aim of developing a strategic alliance between the strategic 
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Významné události z roku 2014 a vývoj současné situace v Rusku přináší většině 
českých exportérů, pro které byl ruský trh trhem hlavním, velké komplikace. 
Angažovanost Ruska v Ukrajinské krizi přinutila Evropskou unii k uvalení 
ekonomických sankcí vůči Rusku, zejména v oblasti kapitálových trhů, zboží dvojího 
užití a technologií souvisejících s energetikou. Reakce Ruska spočívala v opětování 
ekonomických sankcí vůči zemím Evropské unie.   
Tento vzájemný ekonomický konflikt však měl pro Rusko mnohem větší dopady, než se 
předpokládalo. Konec roku 2014 byl poznamenán dramatickým hospodářským 
vývojem, který vyústil v počátek ekonomické krize. Tato skutečnost významně 
znemožnila českým strojírenským firmám realizovat své dodávky na území Ruska         
a negativní vývoj situace se očekává i v nejbližších letech. Pro české firmy znamená 
aktuální situace v Rusku okamžité zahájení hledání dalších potenciálních trhů a s tím 
spojené vyvíjení marketingových aktivit a budování distribuční sítě.  
Jednou z firem, které negativní vývoj na ruském trhu ovlivňuje, je i společnost Sklářské 
stroje Znojmo, s.r.o. a její strategická podnikatelská jednotka Bakery technology. 
Okamžité vybudování vlastní distribuční sítě na jiném trhu není zejména díky vysokým 
finančním nákladům možné a jedinou možností pro zvýšení současné úrovně prodejů 
této strategické podnikatelské jednotky je využití zdrojů jiného subjektu. Základním 
předpokladem pro sdílení zdrojů a schopností s jiným subjektem je uzavření partnerské 
spolupráce. Právě návrhem strategického rámce vzniku strategického partnerství mezi 
strategickou podnikatelskou jednotkou Bakery technology a vhodným partnerem se ve 




Cíl práce a metodika 
 
Vymezení problému a cíle práce 
Společnost Sklářské stroje Znojmo, s.r.o. sídlí v Příměticích u Znojma a zabývá                   
se strojírenskou výrobou. Od svého vzniku v roce 1994 (základy společnosti byly 
položeny již v 60. letech) byla hlavním výrobním programem společnosti výroba strojů    
a zařízení pro sklářský průmysl. Světová ekonomická krize v roce 2008 však zasáhla 
takřka všechna odvětví světových ekonomik, nevyjímaje sklářství. Z tohoto důvodu           
se management společnosti rozhodnul pro diversifikaci svého výrobního programu. 
Vzhledem k mnohaletým zkušenostem s konstrukcí sklářských průběžných pecí                  
se společnost rozhodla pro vývoj a výrobu pecí pekařských. Dalším důvodem pro vstup 
právě na trh pekařských technologií byl jeho velký potenciál do budoucna. Pekařské 
výrobky se vyrábí již po tisíciletí a je velká pravděpodobnost, že tomu tak bude i nadále.  
Klíčovým trhem pro dodávky pekařských pecí měl být, tak jako v oboru sklářských 
pecí, trh ruský. První realizovaná dodávka na tento trh se uskutečnila v roce 2011                             
a v následujících letech byly realizovány další. Skutečnosti, které se v průběhu roku 
2014 v Rusku udály, však významně ovlivnily export českých firem. Prognóza vývoje 
ruské ekonomiky v následujících letech je z pohledu českých exportních firem nejistá    
a proto je hlavním úkolem jejich managementu rychle najít řešení, které zajistí 
zachování stability.  
Z výše uvedených důvodů je nutné, aby se společnost Sklářské stroje Znojmo s.r.o.                  
a konkrétně její strategická podnikatelská jednotka (dále jen SBU) Bakery technology 
zaměřila se svými marketingovými a prodejními aktivitami na trhy, které dosud byly 








Hlavním cílem této diplomové práce je navržení opatření založených na rozvoji 
strategické spolupráce pro společnost Sklářské stroje Znojmo, s.r.o., směřujících 
ke zvýšení prodeje pekařských pecí na trhu České republiky a Slovenska. 
 






Při zpracování diplomové práce jsem vycházel z teoretických poznatků, které jsem 
získal z literárních pramenů. Čerpáno bylo převážně z české, ale i zahraniční literatury   
a tyto prameny jsou uvedeny v přehledu literatury.  
K provedení strategické analýzy byly použity informace z interních materiálů a databází 
společnosti Sklářské stroje Znojmo, s.r.o. a dále také z hloubkových rozhovorů s jejími 
zaměstnanci, není-li uvedeno jinak. Z důvodu, že SBU Bakery technology je pouze 
prodejní jednotkou, je strategická analýza provedena jak z pohledu této jednotky,        
tak také komplexně z pohledu společnosti Sklářské stroje Znojmo, s.r.o.  
 
Charakteristika použitých metod 
Základním nástrojem pro splnění prvního dílčího cíle diplomové práce bylo provedení 
strategické analýzy. Strategická analýza se skládá z dílčích analýz, a to analýzy 
externího prostředí a analýzy interního prostředí.  
První dílčí analýza se zaměřuje na externí prostředí společnosti Sklářské stroje Znojmo, 
s.r.o. a SBU Bakery technology. Externí prostředí lze dále rozčlenit do dvou okruhů, 
kterými jsou obecné (makrookolí) a oborové prostředí (mikrookolí). Mezi vhodné 
nástroje analýzy obecného prostředí patří PEST analýza, zatímco k analýze oborového 
prostředí se využívá analýza konkurence a Porterův model pěti konkurenčních sil.  
 
PEST analýza 
PEST analýzu jsem využil k identifikaci externích vlivů, které v rámci obecného 
prostředí kromě společnosti Sklářské stroje Znojmo, s.r.o. a její SBU Bakery technology 




písmen faktorů, které jsou v rámci této analýzy posuzovány. Jedná se o faktory politické 
a legislativní, ekonomické, sociální a kulturní a technologické.  
 
Analýza konkurence 
Cílem analýzy konkurence byla identifikace hlavních konkurentů SBU Bakery 
technology, kteří v oboru pekařských technologií působí. Pro analýzu konkurence jsem 
využil marketingový nástroj 4P, jehož název je odvozen od písmen čtyř faktorů,             
které jsou analyzovány. Jedná se o Product (produkt), Price (cena), Promotion 
(propagace) a Place (distribuce).  
Konkurenti byli analyzováni z hlediska jejich produktu, který je tvořen jádrem 
produktu, reálným a rozšířeným produktem. Dalšími analyzovanými faktory byly cena 
jejich produktu, propagace z hlediska komunikačního mixu a umístění produktu 
z hlediska jejich distribuce.  
  
Porterův model konkurenčních sil 
Porterův model konkurenčních sil jsem využil k identifikaci vlivů, které v rámci 
oborového prostředí ovlivňují společnost Sklářské stroje Znojmo, s.r.o. a její SBU 
Bakery technology.  
„Velmi užitečným a často využívaným nástrojem analýzy oborového prostředí je 
Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí. Model vychází z předpokladu,                        
že strategická pozice firmy/SBU působící v určitém odvětví (resp. na určitém trhu)              
je především určována působením pěti základních činitelů (faktorů) – vyjednávací silou 
zákazníků, vyjednávací silou dodavatelů, hrozbou vstupu nových konkurentů, hrozbou 
substitutů a rivalitou firem působících na daném trhu.“1  
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Další dílčí analýzou je analýza interního prostředí společnosti Sklářské stroje Znojmo, 
s.r.o. a strategické podnikatelské jednotky Bakery technology. Cílem této analýzy               
je analyzovat jednotlivé faktory a procesy, které probíhají uvnitř organizace a jejich 
vzájemné působení. Vhodnými nástroji pro provedení analýzy interního prostředí jsou 
model 7S a analýza hodnotového řetězce.  
 
Analýza hodnotových řetězců 
Dalším nástrojem, který jsem využil v rámci analytické i praktické části, je analýza 
hodnotových řetězců. Analýzu jsem využil k identifikaci nejvýznamnějšího potenciálu 
pro tvorbu hodnoty jednotlivých partnerů z hlediska hlavních a podpůrných činností. 
Následně byly v návrhové části diplomové práce hodnotové řetězce obou partnerů 
propojeny a byl vytvořen hodnotový řetězec strategické aliance.  
„Analýzy hodnotových řetězců umožňují společnostem lépe porozumět, jaké segmenty, 
distribuční kanály, cenové hladiny, odlišnosti výrobků a uspořádání hodnotového 
řetězce jim budou skýtat nejvyšší možnou výhodu.“2  
 
Model 7 S  
Dalším nástrojem, který jsem využil v rámci analytické i návrhové části diplomové 
práce, je model 7S. Tento nástroj jsem využil k analýze klíčových interních faktorů 
jednotlivých partnerů a následně pro posouzení jejich vzájemné kompatibility. 
 Jak uvádí Keřkovský a Vykypěl, je nutné organizaci, její kulturu a další faktory 
analyzovat v celistvosti a vzájemných vztazích a vazbách. Název modelu je odvozen       
od anglických názvů sedmi faktorů, které jsou v něm zahrnuty. Jedná se o strategy 
(strategii), structure (strukturu), systems (systémy), style (styl manažerské práce), staff 
(spolupracovníci), skills (schopnosti) a shared values (sdílené hodnoty).3  
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 MALLYA, T. Základy strategického řízení a rozhodování, s. 68-69. 
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Pro shrnutí výsledků analýzy externího a interního prostředí společnosti Sklářské stroje 
Znojmo, s.r.o. a strategické podnikatelské jednotky Bakery technology jsem využil 
SWOT analýzu.  
„SWOT analýza využívá závěrů předchozích analýz tím, že identifikuje hlavní silné               
a slabé stránky podniku a porovnává je s hlavními vlivy z okolí podniku, resp. 
příležitostmi a ohroženími a směřuje k syntéze jako východisku pro formulaci strategie.  
Uplatnění SWOT analýzy je vedeno základním cílem rozvíjet silné stránky a potlačovat, 
resp. utlumovat slabé a současně být připraven na potenciální příležitosti a hrozby.“4 
 
Benchmarking 
Poslední použitou metodou, na základě jejího principu byla porovnána úroveň 
marketingových aktivit obou partnerů, je benchmarking.  
„Benchmarking vždy vyžaduje alespoň jednu organizaci, vůči které budeme posuzovat 
naši realitu. Tato organizace má být zvolena na základě poznání, že je ve sledované 
oblasti výrazně lepší než my sami, a má být považována spíše za partnera než 
konkurenta. Partnerem nemusí být pouze absolutní světová špička, ale jakákoliv 
organizace, o které jsme přesvědčeni, že nám může poskytnout inspiraci ke změnám       
a zlepšování.“5 
                                                          
4
 SEDLÁČKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza, s. 91. 
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 NENADÁL, J., VYKYDAL, D., HALFAROVÁ, P. Benchmarking – Mýty a skutečnost – Model 




1 Teoretická část 
 
1.1 Pojem strategie 
Prvním pojmem, jehož definováním se v této kapitole zabývám, je pojem strategie. 
Historie pojmu strategie sahá již do období starověkého Řecka, kdy byl tento pojem 
spojován především s vojenstvím, a právě na základě vhodně zvolených strategických 
akcí mělo dojít k likvidaci nepřítele. Postupem času byl pojem strategie přenesen i do 
dalších vědních oborů a disciplín. V současné době má velký význam především                 
ve firemním managementu. Novodobými armádními veliteli jsou manažeři firem,          
kteří namísto fyzické likvidace nepřítele usilují zejména o rozvoj firem. Pojem strategie 
je celosvětově užíván a v současné době neexistuje v literatuře jeho jednotná definice. 
Z tohoto důvodu je jich v následujícím textu uvedeno několik.   
„Strategie může být definována jako trajektorie nebo dráha směřující k předem 
stanoveným cílům, která je tvořena podnikatelskými, konkurenčními a funkcionálními 
oblastmi přístupu, jež se management snaží uplatnit při vymezování pozice podniku             
a při řízení celkové skladby jeho činnosti.“6 
„Strategie vyjadřují základní představy o tom, jakou cestou budou firemní cíle 
dosaženy.“7 
První zahraniční definice pojmu strategie je od autorů Hitta a kol., kteří uvádí,              
že strategie je integrovaný a koordinovaný souhrn závazků a aktivit navržených tak,    
aby využívaly základní kompetence a vyvářely konkurenční výhodu.8  
Někteří autoři dále z hlediska pojmu strategie uvažují dvě jeho základní pojetí,          
kterými jsou pojetí tradiční a moderní. Tradiční pojetí chápe strategii podniku jako 
dokument, ve kterém jsou stanoveny jeho dlouhodobé cíle, průběh jednotlivých operací 
                                                          
6
 MALLYA, T. Základy strategického řízení a rozhodování, s. 17. 
7
 KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení: Teorie pro praxi, 2002, s. 7. 
8
 HITT, M.A., IRELAND, R.D., HOSKISSON, R.E. Strategic management. Competitiveness and  




a také rozmístění zdrojů, které jsou pro splnění stanovených cílů nezbytné. Moderní 
pojetí naopak chápe strategii jako připravenost podniku na budoucnost. Ve strategii jsou 
stanoveny dlouhodobé cíle podniku, dále také průběh jednotlivých strategických 
činností, rozmístění podnikových zdrojů, které jsou pro splnění daných cílů žádoucí tak,                  
aby stanovená strategie vycházela z potřeb podniku, zohlednila změny jeho zdrojů                
a schopností, ale byla současně schopna reagovat na změny v okolí podniku.9 
Dalšími užitečnými a klíčovými skutečnostmi, které jsou s pojmem strategie spojené, 
jsou zejména následující:  
 „původ slova, tedy koneckonců i celkového pojetí, je ve vojenství; 
 strategie je spojována s dlouhodobým fungováním organizace nebo jakéhokoli 
subjektu, pro nějž je tvořena; 
 strategie má být spjata s dosažením konkrétních cílů; 
 strategie zasahuje a čerpá z mnoha oblastí; 
 přijetí konkrétní strategie je zpravidla dosti zásadním rozhodnutím, ovlivňujícím 
podstatnou část nebo dokonce celou firmu; 
 strategie musí zohlednit jak prostředí, ve kterém má být realizována, tak zdroje, 
které jsou k dispozici; 
 strategie musí být spjata s rozvojem konkurenceschopnosti firmy,                      
protože prostředí, ve kterém se pohybuje, je zpravidla konkurenční.“10 
 
Tvorba strategie by měla v podnicích patřit mezi nejdůležitější procesy, kterým je třeba 
věnovat velkou pozornost. I přes všeobecně známou důležitost formulace vlastní 
strategie se lze i v dnešní době setkat s podniky, které nemají svoji strategii stanovenou 
vůbec.   
Přitom hlavním cílem vytvoření strategie by měla být efektivní alokace zdrojů                
a zajištění prosperity podniku v konkurenčním prostředí, a to jak z krátkodobého 
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hlediska, jehož odrazem je aktuální prosperita, tak také v dlouhodobém, kdy dochází                             
ke zhodnocování podniku a zvyšování zájmu investorů.11 
 
1.1.1 Hierarchie strategie 
Jak uvádí autoři Keřkovský a Vykypěl, v rámci každého podniku by v souvislosti                
se strategií měla existovat její hierarchická soustava. Nejvyšší úroveň by měla tvořit 
firemní neboli corporate strategie, nižší úroveň obchodní neboli business strategie                
a strategií nejnižší úrovně by měla být strategie funkční.12 
Na následujícím obrázku č. 1 je tato hierarchie strategie přehledně ilustrována a pro 
každou úroveň jsou uvedeny klíčové otázky a faktory, které ovlivňují rozhodování.   










Jeden z dalších pohledů na hierarchii strategie je od autora Mallyi. Ten ke třem výše 
uvedeným úrovním nadřazuje ještě další úroveň, kterou je podnikatelská úroveň.  
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Jeden z dalších pohledů na hierarchii strategie je od autora Mallyi. Ten ke třem výše 
uvedeným úrovním nadřazuje ještě další úroveň, kterou je podnikatelská úroveň. 
Obrázek č. 2: Hierarchie strategie dle Mallyi 





Právě v rámci této podnikatelské úrovně se vedení firem či jejich majitelé snaží najít 
odpovědi na důležité otázky, které se týkají zejména následujících oblastí: 
 Jakou odpovědnost organizace má nebo bude mít vůči veřejnosti? 
 Jaká je role organizace v dané společnosti, ve které působí nebo chce začínat své 
aktivity? 
 Jaké principy nebo hodnoty organizace reprezentuje nebo uznává? 
 Jaké jsou dopady současného portfolia aktivit firmy a alokace zdrojů? 
 Jak je organizace brána nebo považována všemi zainteresovanými skupinami 
v daném prostředí?13 
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Dle pojetí všeobecně uznávaného většinou autorů tvoří nejvyšší úroveň strategie firemní 
neboli corporate strategie. Podle autorů Hitta a kol., corporate strategie specifikuje 
aktivity firmy, které využívají konkurenční výhody firmy výběrem a řízením skupin 
různých oblastí podnikání soutěžících na různých produktových trzích.14  
 „Corporate strategie vyjadřuje základní podnikatelská rozhodnutí, např. v jaké zemi          
a v jakém odvětví hodlá společnost (či konkrétní podnikatel) podnikat, jak hodlá 
alokovat disponibilní kapitálové prostředky, jakým zásadním způsobem bude podnikání 
řízeno, které z existujících podnikatelských záměrů bude nadále preferován a který 
utlumován, atd.“15 
„Firemní strategie v zásadě vymezuje chování a záměry firmy jako celku. Vytváří 
prostor pro následné definování oblasti podnikání a souvisejících obchodních jednotek 
a jejich vzájemnou koordinaci.“16 
 
Business strategie 
Nižší úroveň v rámci hierarchie strategie tvoří strategie obchodní neboli business. 
Business strategie by svým obsahem měly navazovat na formulovanou corporate 
strategii.  
Jak uvádí zahraniční autor Kourdi, business strategie jsou plány, možnosti a rozhodnutí, 
které se využívají pro nasměrování podniku k vyšší ziskovosti a úspěchu.17  
Business strategii lze charakterizovat jako rozpracování strategických cílů, které byly     
pro konkrétní strategickou podnikatelskou jednotku vytyčeny v rámci nadřazené 
korporátní strategie. Obsahově by business strategie měla specifikovat strategické cíle 
pro prvky tzv. rozšířeného marketingového mixu, kterými jsou: 
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 produkt – soubor výrobků/služeb dané SBU; 
 cena – cenová politika; 
 místo – vymezení trhu; 
 propagace – propagace a distribuční kanály; 
 lidé – lidské zdroje, pracovníci; 
 proces – vývojové, zásobovací, výrobní a další nezbytné procesy pro uspokojení 
potřeb zákazníků SBU; 
 plánování – plánování, řízení, organizace a firemní kultura dané SBU.18 
 
V jedné z výše uvedených definic je zmíněn pojem strategická podnikatelská jednotka 
(zkráceně SBU), který s business strategií úzce souvisí. 
První definice SBU je od zahraničních autorů Johnsona a Scholese, kteří strategickou 
podnikatelskou jednotkou označují část organizace, pro kterou je vymezen specifický 
externí trh pro její výrobky a služby, který je odlišný od ostatních jednotek.19 
„Strategická podnikatelská jednotka je definována určením skupiny zákazníků a jejich 
potřeb, jež hodlá firma uspokojovat, a k tomu používanými technologiemi výroby.“20 
Strategická podnikatelská jednotka může být také definována jako seskupení 
podnikových subjektů, kterými jsou například divize, výrobky, vzájemně propojená 
oddělení, jednotlivé podniky či jejich seskupení apod. Právě pro tyto subjekty existují 
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Každá obchodní strategie by měla být rozpracována do podoby několika specifických 
funkcí, které v rámci podniku probíhají. Jedná se například o podobu strategie řízení 
lidských zdrojů, rozvoje marketingu, rozvoje výrobku, využití informačních technologií 
v řízení atd. Funkční strategie tak pomáhá plnit strategické cíle na podnikové úrovni            
a na úrovni SBU.22    
„Funkční strategie řeší strategické zajištění jednotlivých funkčních oblastí jako je 
výroba, marketing, výzkum a vývoj, personalistika, finanční řízení apod. pro jednotlivé 
strategické obchodní jednotky.“23 
 
1.2 Proces strategického řízení 
 Na základě definování pojmu strategie a její hierarchie, spočívá další krok ve vymezení 
procesu strategického řízení. I v případě procesu strategického řízení lze v literatuře 
nalézt velké množství definic a odlišných přístupů.  
Jak uvádí Keřkovský a Vykypěl, ideální model strategického řízení podniku však 
zřejmě neexistuje. Kdyby tomu tak bylo, všechny firmy by takovýto model následně 
přejaly a nastal by pravděpodobně konec tržní ekonomiky. Právě z její podstaty totiž 
vyplývá skutečnost, že na trhu musí být kromě úspěšných firem, kteří jsou v daném 
oboru vítězi, také poražení.24 
„Strategické řízení je proces, kterým se stanovuje vize a poslání organizací,                 
z nichž se vyvozují strategické cíle na základě strategické analýzy a trendů budoucího 
vývoje. Jeho prostřednictvím se hledá a volí optimální strategie rozvoje firmy nebo 
jejích organizačních složek tak, aby byly efektivně využity zdroje společnosti 
v součinnosti s příležitostmi na trhu.“25 
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Strategické řízení zajišťují v podnicích manažeři na nejvyšších úrovních, případně také 
vlastníci. Tento proces zahrnuje aktivity zaměřené na plánování a řízení dlouhodobého 
rozvoje firmy, udržování souladu mezi dlouhodobými cíli a disponibilními zdroji a dále 
souladu mezi firmou a prostředím, v němž firma existuje. Hlavním úkolem 
strategického řízení je tedy vytyčování strategií a kontrola průběhu jejich realizace.26 
 
Na následujících obrázcích uvádím alespoň dva přístupy procesu strategického řízení, 
jejichž pojetí se mírně liší. Prvním uvedeným přístupem je ten od zahraničních autorů 
Hitta a kolektivu. Právě tento přístup zmiňuje ve své přednášce z předmětu Strategický 
management doc. Ing. Robert Zich, Ph.D a označuje jej jako přístup opírající se             
o rozvoj konkurenceschopnosti pomocí svých konkurenčních výhody. Tyto výhody jsou 
založené na zdrojích a kompetencích firmy.27 








Zdroj: HITT, M.A. - IRELAND, R.D. - HOSKISSON, R.E. Strategic Management: 
Competitiveness and Globalization: Concepts, 6th ed., s. 6 
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Druhý pohled na proces strategického řízení je od české autorské dvojice Keřkovského    
a Vykypěla. Pojetí těchto autorů spočívá v chápání strategického řízení nepřetržitým 
uzavřeným procesem, který se skládá z logických a na sebe navazujících kroků.   
Počínajícím krokem by mělo být vymezení poslání firmy a jejich strategických cílů        
a dále strategická analýza. Konečnou fází by měla být formulace možných variant 















Zdroj: KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení, 2002, s. 7 
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1.2.1 Vize a mise (poslání) podniku 
Jak bylo uvedeno v přechozí kapitole, vymezení vize a poslání firmy patří k základním 
fázím procesu strategického řízení. Pojem vize je obvykle chápán v souvislosti 
s budoucím časem, jakousi představou o budoucím stavu, ve kterém by se měl podnik 
nacházet. Navazujícím pojmem je poslání neboli mise, což by měl být způsob 
k dosažení stanovené vize.   
Hlavním cílem při založení jakéhokoliv podniku by mělo být naplnění svého poslání, 
které si stanovil. Může se jednat například o výrobu produktů či poskytování služeb 
svým zákazníkům. Důležitým předpokladem je, aby právě toto poslání korespondovalo                 
se základními představami (neboli vizí) zakladatelů těchto podniků, které se týkají 
předmětu podnikání, zákaznického segmentu a jejich potřeb a dále nástrojů, 
prostřednictvím kterých budou tyto potřeby uspokojovány.29 
V souvislosti se stanovením firemní vize a mise, uvádím na následujícím obrázku pojetí 
od autora Zicha. Z tohoto obrázku je zřejmé, že vize je chápána jako směr cesty,             
který si firma stanoví, zatímco mise jako způsob chování, kterým se firma na stanovené 
cestě prezentuje.  








Zdroj: ZICH, R. Koncepce úspěchuschopnosti. Konkurenceschopnost – vítězství,           
nebo účast v soutěži?, s. 34 
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„Vize může být definována jako mentální model budoucího stavu procesu, skupiny nebo 
organizace, ale i jako odraz budoucnosti, který je natolik pozitivní pro členy,                      
aby byl motivující a dostatečně srozumitelný, aby udal dlouhodobý směr pro budoucí 
plánování, stanovení cílů a pro silné jméno firmy.“30 
„Vize je stav, ke kterému firma z dlouhodobého hlediska směřuje. Bývá formálně 
vyjádřena často poměrně obecně, což nemusí být problémem, jsou-li dostatečně 
rozpracovány také další úrovně strategie.“31 
 
Mise (poslání) 
„Mise je způsob, jakým lze dosáhnout tzv. »zhmotnělé vize«. Zabývá se současnými 
aktivitami firmy, což můžeme shrnout do otázky, »kdo jsme a co děláme?« Mise 
obsahuje kodex chování celé organizace tak, aby vedl k naplnění stanovené vize, 
přičemž slouží také ke stimulaci zaměstnanců. Udává jasně definovaný směr, kterým se 
má celá organizace ubírat.“32  
Poslání vyjadřuje základní smysl podnikání v kontextu dlouhodobé podnikatelské 
představy organizace. Formulované poslání musí být zaměřeno na trh, na dosažitelnost 
výsledků, na specifičnost podnikatelského programu a na motivační prvky. Poslání 
srozumitelně deklaruje „proč“ společnost existuje, aby všichni zaměstnanci pochopili,     
že uspořádání aktivit a jejich vykonávání směřuje k jeho soustavnému naplňování.“33 
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1.2.2  Strategické cíle 
Strategické cíle jsou z hlediska tvorby strategie velmi významné, neboť tvoří jejich 
důležitou podstatu. Každý podnik sleduje v daném čase rozdílné cíle, přesto by však 
měli manažeři při stanovení svých cílů respektovat určitou metodiku.  
Doporučovanou metodikou je metodika SMART, jejíž název je tvořen počátečními 
písmeny požadovaných vlastností těchto cílů: 
 S – vyjadřuje slovo „stimulating“, což znamená, že cíle musí stimulovat 
k dosažení co nejlepších výsledků; 
 M – vyjadřuje slovo „measurable“, což znamená, že dosažení či nedosažení cíle 
by mělo být měřitelné; 
 A – vyjadřuje slovo „acceptable“, což znamená, že by cíle měly být 
akceptovatelné; 
 R – vyjadřuje slovo „realistic“, což znamená, reálné či dosažitelné; 
 T – vyjadřuje slovo „timed“, což znamená určené v čase.34 
 
První definice pojmu strategické cíle je od autorů Keřkovského a Vykypěla, kteří uvádí, 
že „cíle podniku jsou žádoucí stavy, kterých se podnik snaží dosáhnout prostřednictvím 
své existence a svých činností. Strategické cíle tvoří podstatu strategií, jsou hlavní 
součásti jejich obsahu. Stupeň dosažení cílů lze označit za nejdůležitější kritérium 
hodnocení činnosti podniku. Různé podniky mohou mít různé cíle, např. udržení určité 
úrovně zisku, hospodárnosti, výroby výrobků a poskytování služeb vysoké kvality, 
vedoucí postavení na trhu, co se týče objemu prodeje, maximalizace úrovně dividend 
apod.“35 
Další definice je od autorů Tiché a Hrona, kteří uvádí, že strategické cíle jsou informace 
o tom, čeho chce daný podnik prostřednictvím svých aktivit dosáhnout. Strategické cíle 
jsou stanoveny v souladu se zaměřením podniku a aplikovány na specifické oblasti, 
kterými jsou například: 
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 růst – růst podniku jako celku; 
 finance – zisk, cash-flow, návratnost investic či vloženého kapitálu, dividendy 
atd.; 
 výrobek/služba – kvalita, vývoj nových výrobků či služeb, inovace; 
 marketing – rozšiřování trhu, pronikání na nové trhy, služby pro zákazníky; 
 operativa – řízení zásob, kontrola nákladů, výrobní procesy; 
 personalistika – plánování lidských zdrojů, fluktuace, rekvalifikace atd.; 
 společenská zodpovědnost – regulační opatření, kontrola znečištění atd.36 
 
Na uvedené oblasti, pro které jsou strategické cíle stanovovány, navazuje jejich další 
možné rozdělení. Tento pohled je od autorů Fotra a kolektivu, kteří strategické cíle 
obvykle člení do těchto skupin:  
 „cíle marketingové – vztahují se k působnosti firmy na relevantním trhu                      
a uspokojení poptávky odběratelů; 
 cíle ekonomické – vztahují se k vytváření ekonomického efektu a tvorbě hodnoty 
firmy; 
 cíle majetkové – vztahují se k rozvoji a zhodnocení hmotných a nehmotných aktiv 
společnosti; 
 cíle rozvojové – vztahují se ke klíčovým milníkům inovačního procesu firmy; 
 cíle personální – vztahují se k lidskému kapitálu, jeho rozvoji, motivaci, 
stimulaci a k sociálnímu programu; 
 cíle ostatní – vztahují se k ostatním prioritám společnosti (např. v oblasti 
ekologie, bezpečnosti práce, etiky podnikání, tvorby identity firmy apod.).“37 
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1.2.3  Strategická analýza 
Strategická analýza je základním krokem v procesu strategického řízení. Obsahem této 
analýzy by mělo být monitorování a následné vyhodnocení klíčových faktorů z hlediska 
externího i interního prostředí firmy.  
„Strategická analýza obsahuje různé analytické techniky využívané i pro identifikaci 
vztahů mezi okolím podniku, zahrnujícím makrookolí, odvětví, konkurenční síly, trh, 
konkurenty, a zdrojovým potenciálem produktu. Cílem strategické analýzy je 
identifikovat, analyzovat a ohodnotit všechny relevantní faktory, o nichž lze 
předpokládat, že budou mít vliv na konečnou volbu cílů a strategie podniku.“38 
Uvedenou definici strategické analýzy lze také ilustrovat na následujícím obrázku,           
kde jsou zobrazeny hlavní externí a interní faktory, které ovlivňují strategickou situaci 
podniku.  
Obrázek č. 6: Klíčové faktory ovlivňující situaci podniku 
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Další definice strategické analýzy je od autorů Keřkovského a Vykypěla, kteří uvádí,         
že strategickou analýzu je možné formulovat jako proces shromažďování                                  
a vyhodnocování relevantních informací, které jsou pro budoucí formulaci strategií 
klíčové. Strategické analýza by měla zahrnovat: 
 analýzu vnějšího prostředí SLEPT, což znamená analýzu sociálních, 
legislativních, ekonomických, politických a technologických faktorů vnějšího 
prostředí, které ovlivňují vývoj firmy nebo její strategické podnikatelské 
jednotky; 
 analýzu odvětví – Porterovu analýzu; 
 analýzu existující firemní kultury; 
 analýzu konkurence; 
 analýzu zákazníků; 
 analýzu dodavatelů; 
 analýzu SWOT, což znamená analýzu silných, slabých stránek, příležitostí                 
a hrozeb firmy či strategické podnikatelské jednotky.39 
 
1.2.4  Vymezení směrů strategického rozvoje 
Na základě provedené strategické analýzy, spočívá další fáze ve vymezení směru 
strategického rozvoje podniku. Strategická analýza by měla podnikům poskytnout 
odpovědi na základní otázky, týkající se dalšího rozvoje. Tyto otázky mohou mít 
z pohledu podniků následující podobu:  
 Co je naší oblastí podnikání? Co by jí mělo být? V jakých oblastech podnikání     
a pozicích bychom v budoucnu chtěli být? 
 Zůstaneme v dosavadní oblasti podnikání s podobnou úrovní našeho úsilí jako 
dosud? 
 Opustíme některé oblasti podnikání? 
 Budeme expandovat přidáním nových výrobků, trhů nebo funkcí? 
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 Budeme kombinovat výše uvedené možnosti strategického rozvoje?40 
Právě s využitím těchto základních otázek mohou podniky následně zvolit různé 
možnosti a směry dalšího vývoje. Mezi tyto základní směr patří obvykle následující 
čtyři:  
a) Zachování stávající podoby podniku neboli jeho stability 
b) Rozšíření podnikání do dalších oblastí či produktů neboli expanze 
c) Opuštění některých oblastí podnikání neboli omezení 
d) Poslední možností je kombinace výše uvedených 
 
Na výše uvedené základní směry strategického rozvoje navazují autoři Keřkovský                
a Vykypěl. Uvádí, že pro podniky zpravidla existují různé varianty strategických 
alternativ. Jedním ze základních kritérií jejich rozlišení je to, zda podnik uplatňuje 
zvolenou strategickou alternativu interně s využitím vlastních zdrojů, nebo naopak 
externě s využitím partnerů.41 
Pokud se podnik rozhodne pro využití externích partnerů a kombinaci výše uvedených 
hlavních směrů rozvoje, mohou jeho další kroky spočívat v uzavření spolupráce                   
se strategickým partnerem.   
 
1.3 Rozvoj strategického partnerství 
Jak bylo uvedeno v předchozí podkapitole, jednou z možností strategického rozvoje 
podniku je uzavření strategického partnerství. Popularita tohoto specifického způsobu 
spolupráce se zvýšila zejména v posledních letech. Důvody lze hledat především 
v globalizaci a propojování trhů, kdy podniky musejí čelit daleko větším konkurenčním 
hrozbám. Právě uzavřením strategického partnerství tak mohou zefektivnit svoji výrobu, 
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zvýšit kvalitu produktů a služeb, zlepšit své marketingové a prodejní aktivity                           
a v neposlední řadě také snížit náklady.  
 
Pojem strategické partnerství 
Strategické partnerství je chápáno jako volné, obvykle smluvní spojení dvou nebo i více 
podniků. Hlavním cílem partnerství je poskytnutí vlastních významných aktiv druhým 
partnerům výměnou za získání jiných aktiv, které podnik nevlastní.42 
„Partnerství umožňuje získat chybějící zdroje, více uplatnit své klíčové kompetence, 
dosáhnout synergického efektu a úspory z rozsahu, snížení nákladů, přináší možnost          
ke vstupu na nový trh, zapojení do rozsáhlejších projektů, umožňuje rozložení rizika, 
obejití protekcionářských omezení.“43 
 
1.3.1  Formy strategických partnerství 
Na základě definování pojmu strategické partnerství je vhodné v následujícím kroku 
vymezit jeho základní formy. 
Mezi základní formy strategických partnerství patří zejména následující: 
a) Volné formy 
 Příležitostná spolupráce 
 Tiché neformální dohody 
b) Strategické aliance 
 Krátkodobá či dlouhodobá spolupráce zajišťující společnou kooperativní 
podnikatelskou činnost 
 Užší pojetí spolupráce
                                                          
42
 ZUZÁK, R., KÖNIGOVÁ, M. Krizové řízení podniku, s. 175. 
43




c) Joint ventures 
 Společný podnik, který vznikl za konkrétním účelem 
 Obvykle započítány do strategických aliancí chápaných v širším pojetí 
d) Těsné formy 
 Různé formy fúzí (splynutí), akvizic (skoupení), Greenfieldů apod.44 
 
1.4 Strategická aliance 
Strategická aliance patří k základním formám strategického partnerství a tento 
partnerský vztah je obvykle založen na vzájemném poskytnutí silných stránek 
jednotlivých partnerů. Hlavním cílem je společné dosažení pozitivních kooperačních 
efektů.  
 
Pojem strategická aliance 
 „Strategické aliance představují obvykle časově omezenou spolupráci mezi dvěma         
i více právně, finančně a ekonomicky nezávislými společnostmi, které vidí společnou 
spolupráci pro sebe jako strategicky důležitou. Každá se zúčastněných stran přispívá 
pouze v oblasti, ve které je silnější a má svému partnerovi co nabídnout, a na oplátku 
očekává to samé od protistrany.“45 
Strategická aliance je kooperativní strategií, ve které firmy kombinují některé z jejich 
zdrojů a schopností k vytvoření konkurenční výhody.46 
Strategickou aliancí je organizační forma, prostřednictvím které je zajišťována společná 
kooperativní podnikatelská činnost. Tvoří ji dvě či více vzájemně samostatných 
organizačních jednotek, kteří se nazývají strategičtí partneři. Na základě společně 
stanovených strategických cílů a návazných cílů taktických pak strategická aliance 
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působí jako relativně samostatná podnikatelská jednotka, jejímž posláním je 
zhodnocovat možné pozitivní efekty spolupráce ve stanovené zájmové oblasti 
podnikatelské činnosti. K zajištění tohoto poslání disponuje strategická aliance 
vymezenými zdroji a má pravomoc i zodpovědnost jich účinně využívat. Má také 
vymezená práva realizovat rizikové podnikatelské operace a podílet se na jejich 
důsledcích.47 
„Strategické aliance se v dnešní globální ekonomice stávají stále důležitější strategií 
pro růst, inovaci a udržitelnost podnikatelských cílů a ziskovosti. Rovněž jsou nástrojem 
pro sdílení specifických znalostí a rizika. Dramatické zvýšení významu zakládání 
strategických aliancí v podnikatelském prostředí lze považovat za strategickou formu 
reakce na rychlé změny prostředí, jako je růst intenzity konkurence, akcelerace 
technologického pokroku, rozšiřování požadavků na investování a globalizace trhů.“48 
 
1.4.1 Typy strategických aliancí 
„Strategické aliance mohou mít různé formy a jejich rozčlenění lze provést několika 
způsoby v závislosti na zvoleném kritériu. V současnosti se většina autorů kloní 
k primární klasifikaci strategických aliancí podle kapitálové zainteresovanosti 
partnerských organizací, přičemž rozlišuje aliance kapitálové a nekapitálové.“49 
 
Základní typy strategických aliancí 
a) Majetkové strategické aliance 
Zapojené subjekty si mohou na důkaz vysokého odhodlání a důležitosti přikládané 
vzájemné spolupráci vyměnit část svých akcií. Společnosti následně mohou 
prostřednictvím účasti na valných hromadách ovlivňovat nejen strategii strategické 
aliance, ale křížově také strategii ostatních partnerů. Další možností je vytvoření nové 
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samostatné podnikatelské jednotky, ve které mají partneři majetkový podíl. Tato forma 
se nazývá společný podnik neboli Joint venture.50 
Majetkové strategické aliance jsou aliance, ve kterých dvě nebo více firem vlastní různý 
procentní podíl firmy, kterou vybudovali kombinací některých svých zdrojů                   
a schopností k vytvoření konkurenční výhody.51  
b) Nemajetkové strategické aliance 
V případě nemajetkové strategické aliance se jedná o více formální vztah mezi dvěma       
a více partnery, kteří sledují společné cíle, avšak z právního hlediska zůstávají zcela 
nezávislí. Jejich spolupráce je postavena na dlouhodobém smluvním základě. Typickým 
příkladem tohoto typu strategické aliance je franchizing nebo poskytnutí licence mezi 
partnery. Mezi další typy nemajetkové strategické aliance patří spolupráce v oblasti 
vývoje a výzkumu, nákupu, výroby, marketingu apod.52 
Nemajetkové strategické aliance jsou aliance, ve kterých dvě nebo více firem vyvíjí 
smluvní partnerství ke sdílení některých svých unikátních zdrojů a schopností 
k vytvoření konkurenční výhody.53 
 
Další možné typy strategických aliancí na úrovni obchodní strategie54 
Dalším možným typem strategických aliancí na úrovni obchodní strategie jsou 
komplementární neboli doplňkové strategické aliance. V rámci těchto strategických 
aliancí sdílejí firmy některé ze svých zdrojů a schopností, které vzájemně doplňují,               
aby vytvořili konkurenční výhodu. V souvislosti s komplementárním typem strategické 
aliance je žádoucí zmínit pojem hodnotový řetězec a jeho analýza. 
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Jak uvádí Keřkovský a Vykypěl, základním nástrojem pro analýzu využívání firemních 
zdrojů je tzv. hodnototvorný řetězec, který firmu dekomponuje na jednotlivé strategicky 
významné aktivity a umožní odhalit jejich potenciální možnosti i slabiny. 
Hodnototvorný řetězec identifikuje všechny strategicky významné aktivity firmy,         
které se dělí na dvě základní skupiny: primární aktivity a podpůrné aktivity.55  
 Primární aktivity – podílejí se na fyzickém vytvoření produktu, jeho prodej      
a distribuci kupujícím a dále poprodejní servis; 














Zdroj: KEŘKOVSKÝ, VYKYPĚL, Strategické řízení, 2006, str. 110 
 
 
Z uvedeného obrázku je zřejmé, že činnosti, kterými jsou vstupní logistika, výrobní 
operace, výstupní logistika, marketing a prodej a služby, jsou aktivitami primárními. 
Naopak mezi podpůrné aktivity patří firemní infrastruktura, lidské zdroje, technologický 
rozvoj a zajišťování zdrojů. 
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V rámci komplementárního typu strategické aliance, tak můžeme hovořit o dvou typech 
strategických aliancí, kterými jsou horizontální a vertikální. 
a) Vertikální strategické aliance 
Firmy k vytvoření konkurenční výhody sdílejí své zdroje a schopnosti z různých úrovní 
svého hodnotového řetězce. Častokrát jsou vertikální strategické aliance formovány 
v reakci na změny životního prostředí. 
b) Horizontální strategické aliance 
Firmy k vytvoření konkurenční výhody sdílejí své zdroje a schopnosti z různých úrovní 
svého hodnotového řetězce. Obvykle tento typ strategických aliancí užívají firmy               
se zaměřením na dlouhodobý vývoj produktu a distribuční příležitosti.57 
 
1.4.2  Klasifikace strategických aliancí 
Dalším uváděným způsobem rozdělení strategických aliancí je jejich klasifikace               
dle různých hledisek. Mezi nejčastěji uváděná klasifikační hlediska patří: 
a) „Funkční hledisko 
 Výrobní aliance 
 Finanční aliance 
 Investiční aliance 
 Výzkumné a vývojové aliance 
b) Teritoriální hledisko 
 Tuzemské aliance 
 Zahraniční (mezinárodní) aliance 
c) Organizační hledisko 
 Horizontální aliance 
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 Vertikální aliance 
 Síťové aliance 
d) Vlastnické hledisko 
 Soukromé aliance 
 Veřejno-právní aliance 
 Kombinované aliance 
e) Hledisko cílové orientace 
 Ziskové aliance 
 Neziskové aliance 
 Kombinované aliance 
f) Hledisko trvání 
 Příležitostné aliance 
 Krátkodobé aliance 
 Dlouhodobé aliance.“58 
 
Jiný způsob klasifikace strategických aliancí je od autorů Vodáčka a Vodáčkové.                 
Je založen na čtyřech typických posláních a aplikacích strategických aliancí. 
  „Strategické aliance zaměřené na sdílení činností a zdrojů partnerů.                    
Jde o »klasické«, tradičně uváděné poslání. Někdy bývá označováno jako 
transfer, resp. převoditelnost prostředků k zajištění či zvýšení hospodárnosti 
fungování organizací. Důraz na rozvoj tohoto typu aliancí se začal objevovat 
počátkem 80. let minulého století. Nesystematické příklady tohoto poslání jsou 
známy i z podstatně dřívější doby. Šlo např. o sdružování finančních zdrojů na 
náročné projekty a investice, kooperace pro společné krytí podnikatelských rizik, 
společný výzkum či vývoj výroků a služeb, společné zajištění a sdílení výrobních                        
či servisních míst atd.; 
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 strategické aliance zaměřené na redukci konkurenčních střetů. Představují 
snahu moderního managementu a podnikání vyhýbat se »ostrým úhlům« boje             
a soupeření v podnikatelské činnosti a »umět spolupracovat s konkurencí«. 
Rozvoj tohoto poslání strategických aliancí začíná na přelomu 80. a 90. let 
minulého století. Nejednou je na hraně či v rozporu s úmysly zákonodárců 
zajistit fungování konkurenčních principů klasické tržní ekonomiky; 
 strategické aliance zaměřené na vznik, přenos a využití znalostí. Jde o reakci 
moderního managementu na období informační společnosti a přechod 
k společnosti založené na znalostech (»intelektuálním kapitálu«). Důraz na 
rozvoj tohoto třetího základního poslání strategických aliancí je typický pro 
druhou polovinu 90. let minulého století a současnost; 
 strategické aliance specificky zaměřené na změny mocenských pozic 
v existujícím podnikatelském konkurenčním prostředí, změny image                    
a důvěryhodnosti firem.    I když rozvoj tohoto čtvrtého základního poslání lze 
často identifikovat i v předcházejících třech směrech, důvodem pro separátní 
klasifikační začlenění je silný důraz na uplatnění tohoto rysu v posledních 
letech, zejména pro sítě strategických aliancí malých a středních podniků 
(MSP).“59 
 
1.4.3  Klíčové faktory úspěchu strategických aliancí 
Úspěšné fungování strategických aliancí je založeno na splnění důležitých předpokladů. 
Mezi klíčové faktory úspěchu strategických aliancí patří zejména následující: 
 Vzájemná důvěra - k posílení vzájemné důvěry mezi partnery vede na formální 
úrovni jejich větší vzájemné majetkové propojení a kvalitně definovaný smluvní 
vztah. Vzájemná důvěra s sebou nese ochotu partnerů více se dělit o své 
zkušenosti a informace, což v konečném důsledku vede k pružnějším reakcím na 
požadavky trhu a vyšší ochotě sdílet společné riziko a snížení transakčních 
nákladů; 
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 kompatibilní firemní strategie - firmy se musí především snažit odhalit nekalé 
úmysly potenciálních partnerů získat přístup k informacím a znalostem a alianci 
brzy opustit. Tuto strategii tzv. trojského koně lze eliminovat pouze spoluprací 
s lety ověřenými partnery s dobrými referencemi; 
 specifické investice do aktiv - obě strany musí sdílet ochotu provádět specifické 
investice do aktiv, která jsou přizpůsobena na míru společnému projektu. Týká 
se to především umístění společných výrobních závodů, strojního vybavení         
i investic do rozvoje lidského kapitálu; 
 sdílení znalostí s partnery - i když jednotliví členové aliance zůstávají 
nezávislými subjekty, které si mohou vzájemně konkurovat, je dobré, aby byl 
jejich konkurenční boj veden primárně vůči společnosti stojící vně aliance.60 
 
1.4.4  Výhody strategických aliancí 
Jak uvádí autoři Dědina a Odcházel, patří mezi největší výhody vytváření strategických 
aliancí zejména následující: 
 „rozšíření kapitálových zdrojů pro výzkum a vývoj produktů a zároveň snížení 
rizika spojeného s inovacemi; 
 zkrácení průběžné doby výroby a životních cyklů výrobků, čímž roste flexibilita    
a akceschopnost podniků; 
 shromáždění vzájemně se doplňujících dovedností, schopností a majetku,             
které by žádná strana samostatně nedosáhla – vznik synergických efektů; 
 přístup ke znalostem a odborným vědomostem za hranicemi organizace hlavně   
ve smyslu přenosu technologií; 
 rychlé dosažení objemu výroby nad bodem zvratu, výnosů z rozsahu a hybné síly 
výroby; 
 rozšíření distribučních kanálů a přítomnost na mezinárodních trzích; 
 budování image důvěryhodného a spolehlivého partnera a posílení obecného 
povědomí o značce; 
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 tvorbu přidané hodnoty pro zákazníky; 
 zavedení takových technologických standardů v odvětví, z nichž budou mít 
zapojené firmy prospěch.“61 
 
Synergický efekt 
Jedním z důležitých faktorů, který byl v souvislosti s výhodami strategických aliancí 
zmíněn, je vznik synergických efekt. 
Synergie je převzato z řeckého slova „synergos“, které znamená „pracovat společně“. 
Synergie vzniká, pokud hodnota vytvořená společnou prací jednotek přesahuje hodnotu, 
kterou mohou jednotky vytvořit samostatně.62 
 „Synergický efekt lze v obecné rovině definovat jako efekt, který vzniká spojením 
několika prvků a je větší než součet dílčích efektů izolovaných prvků. Jeho dosahování 
se pozitivně projevuje ve větší podnikové stabilitě a snížení rizik. Synergického efektu se 
dosahuje především v oblastech prodeje, lidských zdrojů, vstupů a řízení “63 
Synergickým efektem se rozumí výsledek interakčního působení, kterým může být 
jedna veličina nebo množina dílčích efektů. Navíc se výsledek může vztahovat jak ke 
konečnému vztahu, tak také k procesu synergického působení.64 
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